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Resumo: Este traballo ten o propósito de estudar o papel que ten a dirección estratéxica de re-
cursos humanos na xestión do coñecemento, e en particular sobre o proceso de transferencia 
de coñecemento tácito. Logo dunha revisión da literatura, analízanse diversas políticas de re-
cursos humanos que inflúen na voluntariedade dos traballadores para compartir cos demais o 
seu coñecemento. Para iso realizouse unha enquisa dirixida aos directores de recursos huma-
nos de 242 empresas manufactureiras de alta tecnoloxía. Os resultados obtidos confirman que 
a través dun adecuado deseño de postos, cun proceso de selección baseado en habilidades e 
comportamentos, cunha avaliación do desempeño baseada nas ditas calidades, e cunha políti-
ca retributiva e de promoción que incentive eses comportamentos, se pode lograr que os em-
pregados da empresa transfiran máis. 
Palabras clave: Xestión de recursos humanos / Xestión do coñecemento / Transferencia de co-
ñecemento. 
EFFECTS OF HUMAN RESOURCE POLICIES IN KNOWLEDGE TRANSFER 
Abstract: The aim of this paper is to study the role that human resource management has on 
the knowledge management, particularly on the transfer process of tacit knowledge. After revi-
sing the literature, we analyze several human resources policies that influence on the workers` 
intention of sharing their knowledge with the others. To that purpose, we carried out an inquiry to 
the human resources managers of 242 high technology manufacturer companies. The results 
confirm that is possible that workers transfer more knowledge if companies apply these patterns: 
an adequate job design, a screening process based on skills and behaviours, a job performance 
evaluation based on the mentioned qualities and a remuneration and promotion policy that gives 
an incentive for those behaviours. 
Keywords: Human resource management / Knowledge management / Knowledge transfer. 
1. INTRODUCIÓN
O coñecemento2 é hoxe para as empresas un activo estratéxico que lles permite,
a través da súa xestión, obter vantaxes competitivas sostibles (O’Dell e Grayson, 
1998; Claver e outros, 2007). Para poder transformar o coñecemento nun recurso 
valioso para a organización, esta debe crealo, adquirilo, almacenalo en bases de da-
tos, transferilo de forma explícita e tácita e usalo (Filius e outros, 2000; CEN, 
1
 Este traballo foi presentado no XXII Congreso Anual de la Academia Europea de Dirección y Economía de la 
Empresa (AEDEM), que tivo lugar en Salamanca os días 18, 19 e 20 de xuño de 2008. 
2
 O coñecemento pode ser definido como unha mestura de experiencia estruturada, valores, información contex-
tualizada e reflexión (Davenport e Prusak, 2001) que proporciona un marco para a avaliación e incorporación de 
novas experiencias de información e que, tal e como afirma Bohn (1994), permite realizar predicións, asociacións 
casuais ou prescritivas, así como tomar decisións. 
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2004; Hung e outros, 2005). Con iso pódense lograr melloras na organización co-
mo o desenvolvemento de novos produtos, unha maior fidelización dos clientes, un 
aumento da produtividade dos traballadores e unha mellora da eficiencia, entre ou-
tros (Darroch, 2003; Gloet e Terziovski, 2004; Anantatmula e Kanungo, 2006). Pe-
ro para que se leven a cabo estes procesos as organizacións contan con diversos 
factores que poden axudar á xestión deste recurso estratéxico: a tecnoloxía, a polí-
tica de recursos humanos, o ambiente ou clima laboral, o liderado, a estrutura ou 
deseño organizativo e a cultura3 (Domínguez e Pelayo, 2007). Entre estes factores, 
diversos autores como Chourides e outros (2003), Vargas e outros (2003) ou Syed-
Ikshan e Rowland (2004), entre outros, consideraron de vital importancia para as 
organizacións que desexan xestionar o seu coñecemento un adecuado deseño das 
políticas de recursos humanos, xa que o coñecemento se orixina e se aplica na men-
te destas e son elas as que, en última instancia, o crean, o transmiten e o usan 
(Dougherty, 1999). 
 Porén, se se realiza unha revisión exhaustiva dos artigos empíricos relacionados 
coa xestión do coñecemento, obsérvase que a maior parte destes fan mención ao 
desenvolvemento e implantación de bases de datos, así como a tecnoloxías e ferra-
mentas, esquecéndose de que a xestión do coñecemento ten un gran compoñente 
humano (Scarbrough e Carter, 2000). Nesta mesma liña, autores como Storey e 
Quintas (2001) ou Hislop (2003) afirman que é un paradoxo que, mentres que moi-
tos investigadores chegaron á conclusión de que a xestión do coñecemento depende 
finalmente das persoas, sexa este aspecto o menos analizado nos estudos deste 
campo. 
 Neste traballo centrámonos en estudar que papel desenvolve a dirección estra-
téxica de recursos humanos na transferencia de coñecemento de forma tácita. Esco-
lleuse este proceso porque se trata dun dos más críticos para a xeración de innova-
cións nas organizacións (Song e Parry, 1997; Gold e outros, 2001; Cavusgil e ou-
tros, 2003; Ju e outros, 2006).  
 Logo dunha revisión da literatura, constatamos que entre as diversas decisións 
que se poden tomar na dirección estratéxica de recursos humanos, as que máis afec-
tan á transferencia de coñecemento de forma tácita son o deseño de postos, o pro-
ceso de selección do persoal, a avaliación do desempeño, a planificación de carrei-
ras e a retribución (Swart e Kinnie, 2003; Cabrera e Cabrera, 2005; Cabrera e ou-
tros, 2006). Analizando cada unha destas políticas propuxemos unha serie de rela-
cións. Para contrastalas eliximos o sector manufactureiro de alta tecnoloxía. Debi-
do ao seu grao de complexidade, este tipo de empresas requiren un continuo esfor-
zo de investigación e unha sólida base tecnolóxica, xa que demandan unha rápida 
renovación de coñecemento moi superior a outros sectores. Por iso, para este tipo 
de empresa o coñecemento é un recurso moi importante. 
                                                          
3
 Estas autoras denominaron THALEC (acrónimo que utiliza as siglas de cada un dos factores sinalados no dito 
modelo) ao modelo de xestión interna do coñecemento que propoñen. 
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 O traballo estrutúrase da seguinte maneira: en primeiro lugar defínese a xestión 
do coñecemento; a continuación analízase como as políticas de deseño de postos, a 
contratación, o desenvolvemento de carreiras, a avaliación do rendemento e a retri-
bución poden afectar á voluntariedade das persoas para transmitir o seu coñece-
mento tácito. A través desa análise formúlanse unha serie de hipóteses, que son 
contrastadas no apartado terceiro. Por último, preséntanse unha serie de conclu-
sións, así como as limitacións do presente estudo. 
2. REVISIÓN DA LITERATURA E HIPÓTESES DE INVESTIGACIÓN 
 Se se fai unha revisión exhaustiva da literatura, atoparanse múltiples definicións 
do termo “xestión do coñecemento”. Entre elas destacamos a proposta por Claver e 
outros (2007, p. 46), quen a definen como “un conxunto de políticas e accións le-
vadas a cabo co propósito de favorecer a creación de coñecemento, a súa transfe-
rencia a todos os membros da organización e a súa conseguinte aplicación, e todo 
isto desde o punto de vista de alcanzar unha competencia distintiva”. 
 Entre os procesos que se inclúen na xestión do coñecemento e que foron enume-
rados na definición anterior, un dos máis críticos para a xeración de innovacións4 
nas organizacións, e con iso a obtención de vantaxes competitivas, é a transferencia 
ou diseminación do coñecemento de forma tácita entre os traballadores da empresa 
(López e Meroño, 2008).  
 Para comprender a importancia deste proceso, en primeiro lugar debemos en-
tender as diferenzas entre os dous tipos de coñecemento. O coñecemento, utilizan-
do a clasificación máis nomeada e analizada na literatura sobre xestión do coñece-
mento, pode ser dividido en coñecemento explícito e tácito, distinción que foi 
abordada expresamente por moitos autores (Grant, 1996; Teece, 1998; Zack, 1999, 
entre outros), aínda que se poden destacar as achegas realizadas en diversos traba-
llos por Nonaka e Takeuchi5.  
 O coñecemento explícito é aquel tipo de coñecemento que é externalizado e 
consciente (Duffy, 2000) e que pode transmitirse utilizando a linguaxe formal e sis-
temática (Nonaka, 1991; Nonaka e Takeuchi, 1995). Por iso pode ser compartido a 
través do uso de tecnoloxías da información, co que a súa transferencia é sinxela. 
Pola contra, o coñecemento tácito é difícil de codificar e de documentar, o que fai 
que sexa complexa a súa comunicación a outros (Nonaka, 1991). Isto é debido a 
que este tipo de coñecemento reside na mente humana, no seu comportamento e 
                                                          
4
 Podemos definir a innovación como un proceso de aprendizaxe que parte dun coñecemento inicial que, combi-
nado co xa existente, xera novo coñecemento, que será aplicado aos produtos e procesos da organización (Therin, 
2003; López e outros, 2004). 
5
 Os primeiros traballos nos que se aborda esta distinción son os de Nonaka (1991, 1994). Porén, dada a maior 
envergadura, exhaustividade e difusión da obra de Nonaka e Takeuchi (1995) para o estudo da teoría da creación 
do coñecemento, este traballo é considerado como o pioneiro na categorización do coñecemento en explícito e tá-
cito. 
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nas súas percepcións. Disto dedúcese que se trata dun coñecemento moi persoal 
(Nonaka, 1991; Nonaka e Takeuchi, 1995) e que require a vontade dos que o posú-
en para poder compartilo e comunicalo. 
 Malia as dificultades que supón para as organizacións a súa transferencia de 
forma tácita, estas deben facer os esforzos necesarios para que os seus traballadores 
queiran compartir os seus coñecementos cos seus compañeiros, porque canto máis 
se disemine o coñecemento de forma tácita, maior innovación haberá na organiza-
ción, xa que máis persoas de distintos niveis e departamentos da organización esta-
rán expostas a ese novo coñecemento que interactuará co xa existente (Darroch, 
2005; Lin, 2007; Chen e Huang, 2009). A través deste proceso a empresa mellorará 
os seus resultados de innovación, xa que, ao transmitirse mellor o coñecemento, os 
traballadores evitan dedicarlle tempo e esforzo a realizar actividades de innovación 
que xa realizaron os seus compañeiros (Calantone e outros, 2002; Scarbrough, 
2003). 
 Ademais, a través da diseminación do coñecemento de forma tácita mellórase a 
capacidade de absorción do coñecemento externo por parte da organización (capa-
cidade de avaliar, asimilar e utilizar o coñecemento de fóra), xa que esta depende 
en gran medida do stock de coñecemento que ten a empresa (Cohen e Levinthal, 
1990). Por iso é necesario que o coñecemento que teñen os traballadores de forma 
individual e como grupo sexa transferido aos seus compañeiros, porque desta for-
ma se mellorará a capacidade que ten a empresa para asimilar coñecemento externo 
(Jantunen, 2005) e, con iso, a súa capacidade para xerar innovacións (Lin, 2007). 
 Malia as vantaxes que supón a diseminación do coñecemento de forma tácita, 
este proceso non é sinxelo, xa que se transfire mellor de persoa a persoa (Nonaka, 
1994; CEN, 2004) e, polo tanto, require a voluntariedade das persoas para ser leva-
do a cabo (Hislop, 2003). O problema reside en que o coñecemento é un recurso 
valioso para as persoas e que poucas delas, en principio, estarían dispostas a com-
partilo. Por iso a organización debe buscar mecanismos para animar aos traballado-
res a compartir o coñecemento como, por exemplo, a través de incentivos e recom-
pensas (non só monetarias), a través da promoción do traballo en equipo, da cola-
boración e da creación de espazos para a reflexión e a través da aprendizaxe social. 
Non se debe esquecer que o coñecemento reside nas persoas e que cunha boa di-
rección de recursos humanos onde se deseñen de forma adecuada as políticas de 
deseño de postos, selección de persoal, avaliación do desempeño, planificación de 
carreiras e retribución, se pode mellorar este proceso. 
 Polo que respecta á primeira delas as organizacións que xestionan o coñece-
mento, a transferencia do coñecemento depende en gran medida de como se dese-
ñara o posto. Desta forma, para fomentar que os traballadores compartan o seu co-
ñecemento, é útil que o traballo se realice en equipo (Nonaka, 1994; Janz e Pra-
sarnphanich, 2003; CEN, 2004). Con iso lógrase crear confianza entre os membros 
dese grupo, o que acelera a transmisión do coñecemento tácito, sobre todo se as re-
compensas están baseadas en resultados de equipo. Ademais, a organización do 
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traballo en equipos aumenta as necesidades de coordinación e de colaboración en-
tre os seus membros, o que leva ao desenvolvemento de relacións próximas entre 
eles. Isto último ten efectos positivos no desexo de compartir (Cabrera e Cabrera, 
2005). 
 A eficiencia destes grupos será maior se son dotados de autonomía, xa que isto 
reforza o grao de compromiso entre eles (Dessler, 1999), así como o feito de que 
sexan multidisciplinares (Lei e outros, 1999). Ademais, cómpre ter en conta que 
canta máis autonomía teña o traballador á hora de realizar as súas tarefas, máis res-
ponsable se sentirá dos seus propios resultados, co que buscará novas formas de 
realizar mellor este traballo compartindo as súas ideas con outros (Cabrera e outros, 
2006). En definitiva, se aos traballadores se lles permite tomar decisións sobre o 
seu traballo, aumentarase o intercambio de coñecemento entre eles (Chen e Huang, 
2009). 
 Todo isto permítenos formular a primeira hipótese: 
 
 H1: O deseño de postos baseado en equipos afecta positivamente á transferencia 
de coñecemento. 
 
 Polo que respecta á contratación, cando á organización se lle presenta unha va-
cante, pode acudir para cubrila tanto ao mercado interno coma ao externo. Se se 
acode á segunda opción, para garantir que o novo persoal estea disposto a compar-
tir o coñecemento é necesario facer de forma rigorosa o proceso de selección, xa 
que as características dos novos traballadores poden influír no proceso de transfe-
rencia de coñecemento (Dessler, 1999; Gardiner e outros, 2001). Por isto débense 
identificar na selección aqueles traballadores que comparten os mesmos valores 
que xa existen na organización, porque desta forma se poden manter altos niveis de 
capital social relacional entre os individuos (Scarbrough e Carter, 2000; Cabrera e 
Cabrera, 2005; Edvardsson, 2008), o que acabará fomentando a transferencia de 
coñecemento (Cabrera e outros, 2006). 
 Así mesmo, cando se realice o proceso de selección dos traballadores se deben 
buscar comportamentos e actitudes orientados á asunción de riscos, ao traballo en 
equipo e á experimentación, criterios que son asiduamente mencionados na literatu-
ra de xestión do coñecemento (Chen e Huang, 2009). No caso de que se desexe 
fomentar a transferencia de coñecemento, cómpre ter en conta a capacidade que te-
ñen os novos traballadores de comunicar as súas ideas e de traballar en equipo, así 
como a súa voluntariedade para compartir e transferir o seu coñecemento (Youndt 
e outros, 1996; Swart e Kinnie, 2003). Con iso conseguirase, por un lado, reforzar a 
idea de empresa como sistema formado por distintos elementos conectados e coor-
dinados entre si e, por outro, mellorar a capacidade da empresa para transferir os 
seus coñecementos ao insistir na necesidade de que os traballadores cooperen entre 
si (Ulrich e outros, 1993). 
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 Con isto podemos formular a seguinte hipótese: 
 
 H2: A selección de persoal baseada en comportamentos acordes á transferencia 
de coñecemento e que presenten axuste á cultura da empresa afecta positivamen-
te á transferencia de coñecemento. 
 
 A terceira das políticas de recursos humanos en ser analizada é a avaliación do 
desempeño, cuxo obxectivo é reter e recompensar aos traballadores que teñen altos 
rendementos, así como guiar e mellorar aos que os teñen baixos. Se se desexa fo-
mentar que os traballadores compartan o seu coñecemento, deberíase avaliar se os 
traballadores tiveron este tipo de comportamentos (traballo en equipo, transferencia 
de coñecemento) e non só se melloraron a súa produtividade ou os resultados do 
seu traballo (Lei e outros, 1999; Bartol e Srivastava, 2002). Centrarse nisto último 
podería fomentar a competencia entre os individuos e/ou os grupos, e con iso non 
compartirían o seu coñecemento. Ademais, avaliar o rendemento dos traballadores 
en función dos seus resultados pode fomentar que os traballadores se centren en re-
sultados no curto prazo (é o que se avalía), fronte a outros obxectivos máis a longo 
prazo. Isto foi detectado no estudo de caso realizado por Currie e Kerrin (2003, p. 
1041), onde descubriron que a práctica de recursos humanos que menos incentiva-
ba a transferencia de coñecemento era a avaliación do desempeño, xa que se cen-
traba máis no curto prazo que no longo, o cal é necesario para a transferencia de 
coñecemento. 
 Por iso no sistema de avaliación do rendemento se debe ter en conta se os traba-
lladores teñen ou non comportamentos adecuados para a transferencia de coñece-
mento, xa que con iso se asegura que os esforzos dos empregados por colaborar e 
achegar coñecemento serán recompensados a través da retribución e do sistema de 
desenvolvemento de carreiras (O’Dell e Grayson, 1998). Agora ben, cando se utili-
za a transferencia de coñecemento como elemento de avaliación, debe acompañarse 
de medidas de eficacia, isto é, ata que punto a transmisión de coñecemento consiste 
na transferencia de verdadeiro coñecemento e se este proceso resultou útil para ou-
tras persoas dentro da organización, é dicir, se con iso mellorou a forma de realizar 
as súas actividades (Gloet e Terziovski, 2004). 
 Ademais, a avaliación debe ser utilizada con fins de desenvolvemento máis que 
administrativos, xa que naquelas organizacións nas que é necesario un traballo en 
equipo (Youndt e outros, 1995), a xestión do desempeño dos traballadores debe es-
tar baseada na noción da xestión por acordo máis que por control e dirección (Gar-
diner e outros, 2001). 
 Isto permítenos formular a seguinte hipótese: 
 
 H3: A avaliación do desempeño baseada máis en actitudes e comportamentos que 
en resultados e realizada con fins de desenvolvemento afecta positivamente á 
transferencia de coñecemento. 
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 Unha cuarta ferramenta para lograr a confluencia entre os obxectivos da empre-
sa e o seu cadro de persoal é o desenvolvemento de carreiras profesionais, xa que, 
como sinala Dessler (1999), pode chegar a motivar máis aos traballadores que as 
recompensas económicas. Ademais, dado que as políticas de recursos humanos de-
ben estar integradas entre si, se a empresa utiliza criterios de actitude e de compor-
tamento á hora de seleccionar ao persoal, nas avaliacións do desempeño e á hora de 
determinar as recompensas, debería seguir a mesma orientación para determinar o 
persoal que vai ser ascendido. Por iso nas empresas nas que se desexa fomentar a 
transferencia se deberían utilizar criterios de promoción baseados na realización 
destas actividades (McDermott e O’Dell, 2001; Bartol e Srivastava, 2002). Con isto 
as oportunidades de carreira estarán ao alcance daqueles traballadores que demos-
tren os comportamentos e actitudes que se buscan,  e canta maior sexa a vincula-
ción entre este tipo de comportamentos e o desenvolvemento de carreiras profesio-
nais, maior inclinación presentarán os traballadores a realizar transferencia de co-
ñecemento (Cabrera e outros, 2006). Ademais, isto favorecerá a retención do per-
soal clave para a organización (Lepak e Snell, 1999) e permitirá chegar a postos de 
influencia a individuos que estean dispostos a fomentar a transferencia de coñece-
mento. Con iso lograrase que a organización siga comprometida con estes valores 
e, en consecuencia, que a cultura os siga fomentando. 
 Isto lévanos a formular a seguinte hipótese: 
 
 H4: O uso de criterios cualitativos máis que cuantitativos nos plans de carreiras 
afecta positivamente á transferencia de coñecemento. 
 
 Por último, nas organizacións nas que se desexa fomentar a transferencia de co-
ñecemento unha das grandes barreiras para o proceso está nas persoas (Husted e 
Michailova, 2002), polo que se pode utilizar unha política retributiva que premie as 
actitudes favorables a ese proceso. Ademais, recompensar o intercambio de coñe-
cementos por parte dos traballadores pode axudar a reducir o custo que perciben 
estes por ter este tipo de comportamentos (McDermott e O’Dell, 2001; Lee e Ahn, 
2007), xa que unha das razóns que aducen para non compartir é que supón unha 
perda de tempo para eles, tempo que poderían dedicar a actividades máis produti-
vas. Porén, se este tipo de comportamentos son avaliados e recompensados, os em-
pregados o verán como unha responsabilidade máis do seu traballo (Cabrera e Ca-
brera, 2005). 
 Pero, dado que existe unha gran variedade de trazos e preferencias por parte dos 
individuos, os xestores de recursos humanos deben ter en conta que haberá profe-
sionais que prefiran recompensas monetarias, mentres que outros compartirán o seu 
coñecemento se reciben recoñecemento ou se existe a posibilidade de promoción 
(Husted e Michailova, 2002; Edvardsson, 2008). Así, e tal e como sinalan Cabrera 
e Cabrera (2005) e Gammelgard (2007), tamén poden ser ou mesmo máis efecti-
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vas as recompensas non monetarias, tales como o recoñecemento, a reputación ou o 
estatus, que as monetarias6. 
 Outro concepto importante na política de retribución variable é o criterio em-
pregado á hora de repartir os incentivos. Dado que o deseño de postos máis ade-
cuado para a transferencia é en equipos, o reparto de incentivos debería estar ba-
seado nos resultados destes (Youndt e outros, 1996). Ademais, as persoas tenden a 
comportarse dependendo da forma en que son medidos e pagados, e se son remune-
rados como equipo é máis probable que traballen conxuntamente (Lei e outros, 
1999; Jerez e outros, 2005). O uso de incentivos de grupo fomentará a predisposi-
ción a traballar en equipo e a compartir entre eles coñecemento e habilidades 
(Youndt e outros, 1996; Cabrera e Cabrera, 2005), o que influirá de forma positiva 
na capacidade de transferencia e integración de coñecemento. Cando se recompen-
sa aos traballadores a nivel de grupo os individuos que comparten o coñecemento 
poden pensar que ese coñecemento que transmiten mellora os resultados dos de-
mais, co que mellora o desempeño do grupo, o cal acabará repercutíndolles positi-
vamente (Bartol e Srivastava, 2002; Lee e Ahn, 2007). Ademais, os sistemas de re-
compensa e incentivos a nivel de grupo ou de organización reforzarán as metas co-
lectivas e a cooperación mutua, o que levará a maiores niveis de confianza, algo 
necesario para o intercambio de coñecemento (Cabrera e Cabrera, 2005). 
 Con todo isto podemos formular a seguinte hipótese: 
 
 H5: A retribución variable con incentivos non só monetarios e baseada en equi-
pos afecta positivamente á transferencia de coñecemento. 
3. METODOLOXÍA DE INVESTIGACIÓN 
3.1. PARTICIPANTES 
 A recompilación da información precisa efectuouse mediante unha enquisa en-
viada a través do correo electrónico a empresas de 25 ou máis traballadores, esta-
blecidas en territorio español e pertencentes a sectores clasificados como de alta 
tecnoloxía pola OCDE, polo Eurostat e polo INE (CNAE: 244, 30, 32, 33 e 35.3). 
Cóntase cun censo de 417 empresas (SABI-2007). 
 O cuestionario desta investigación remitiuse ao director de recursos humanos, 
xa que se considera que este é o membro da organización que ten unha percepción 
máis precisa acerca dos elementos centrais deste estudo. Concluído o período des-
                                                          
6
 Malia que a maior parte da literatura sobre xestión do coñecemento considera que o uso de recompensas mone-
tarias inflúe positivamente na transferencia de coñecemento, existen traballos como o de Bock e outros (2005) e o 
de Harder (2008) que demostran que canto máis se utilizan as recompensas monetarias menor transferencia de co-
ñecemento se realiza; pero tamén existen traballos, como o de Lin (2007), onde se demostra que non existe tal 
efecto.  
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tinado á realización do traballo de campo (entre os meses de xullo e novembro do 
ano 2007), reuníronse 242 cuestionarios debidamente cumprimentados, o que su-
pón un erro mostral dun 4,07% para un nivel de confianza dun 95%. 
 Na táboa 1 realízase unha comparación entre a mostra e a poboación en relación 
coa distribución das empresas por códigos CNAE e por número de empregados. 
Para cada unha das características non se atopan diferenzas estatisticamente signifi-
cativas entre a mostra e a poboación empregando o Chi Square Goodness of Fit 
Test. Polo tanto, pódese concluír que a mostra é representativa da poboación anali-
zada. 
 




Número % Número % 
χ2 
24.4: Industria farmacéutica 115 47,5 147 35,3 
30: Maquinaria de oficina e material informático        22 9,1 23 5,5 
32.1: Compoñentes electrónicos        64 26,4 67 16,1 
32-32.1: Aparatos de radio, TV e comunicacións        18 7,4 44 10,6 
33: Instrumentos médicos, de precisión, óptica e re-
loxería 
       16 6,6 99 23,7 
35.3: Construción aeronáutica e espacial          7 3,0 37 8,8 
Códigos 
CNAE 
TOTAL 242 100,0 417 100,0 
NS 
25<NE≤50 102 42,1 159 38,1 
50<NE≤100        48 19,8 99 23,7 
100<NE≤200        40 16,5 64 15,4 
200<NE≤500        31 12,8 69 16,5 
NE>500        21 8,8 26 6,3 
Número de 
empregados 
TOTAL 242 100,0 417 100,0 
NS 
NE=Número de empregados; NS=Non significativo. 
3.2. INSTRUMENTOS DE MEDICIÓN 
 Para a medición das variables que se utilizaron na enquisa procedeuse á análise 
das escalas de medida propostas na literatura. Desta forma, no caso dos indicadores 
para a medición das estratexias de recursos humanos, atopamos que existen múlti-
ples estudos que propoñen ítems para a medición das distintas estratexias de recur-
sos, pero non existe consenso entre eles. Así, pódense atopar traballos como o de 
Delaney e Huselid (1996) ou o de Delery e Doty (1996) que utilizan escalas multi-
ítems, ou traballos como o de Arthur (1994) ou o de Huselid (1995) que utilizan 
escalas unidimensionais. Nesta investigación optouse pola primeira opción, dife-
renciando os seguintes grupos de políticas de recursos humanos: deseño de postos 
(3 ítems), contratación (2 ítems), avaliación do desempeño (2 ítems), plans de ca-
rreiras (1 ítem) e retribución (3 ítems). Os distintos indicadores xerados para medir 
cada unha das estratexias de recursos humanos obtivéronse a partir dos traballos de 
Delaney e Huselid (1996), Delery e Doty (1996), Youndt e outros (1996), Yahya e 
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outros (2001) e Céspedes e outros (2005), realizando as adaptacións necesarias se-
gundo o ámbito de estudo desta investigación. No caso da transferencia de coñe-
cemento tamén se acudiu á revisión da literatura e se observou, neste caso, que en 
xeral os autores utilizan as escalas multiítems para representala, polo que nesta in-
vestigación tamén se utilizarán. Para iso, os ítems xerados (5) están baseados nos 
traballos de Filius e outros (2000), Gold e outros (2001), CEN (2004), Alegre e 
Lapiedra (2005), Darroch (2005) e Ju e outros (2006), realizando as adaptacións 
oportunas. 
 En todos os casos os ítems integrantes das distintas escalas foron analizados a 
partir dos procedementos recomendados na metodoloxía de deseño de escalas para 
avaliar construtos (Churchill, 1979; Sarabia, 1999). En ambos os dous casos utili-
záronse escalas Likert de 7 puntos. As escalas de medida utilizadas poden verse na 
táboa 2. 
 
Táboa 2.- Ítems da escala de medida 
ESCALA ÍTEM DESCRICIÓN 
DP1 Orientación do traballo: individual ou en equipo 
DP2 Grao de autonomía dos equipos: alto ou baixo Deseño de postos 
DP3 Grao en que os equipos son multidisciplinares: alto ou baixo 
CO1 Criterios de selección baseada en comportamentos 
Contratación 
CO2 Criterio de selección baseada no axuste á cultura da empresa 
ER1 Criterios de avaliación do rendemento: cuantitativos ou cualitativos 
Avaliación do desempeño 
ER2 Obxectivo da avaliación: control ou desenvolvemento 
RE1 Uso de incentivos salariais 
RE2 Uso de recompensas non monetarias  Retribución 
RE3 Base de reparto de incentivos: individuo ou equipo 
Desenvolvemento de carreiras CA1 
Criterio para o desenvolvemento de carreiras: cuantitativos ou cualitati-
vos 
TR1 Importancia para os traballadores de compartir o coñecemento 
TR2 Dispoñibilidade de tempo e recursos para a transferencia 
TR3 Dedicación de tempo de traballo a compartir coñecemento 
TR4 Habilidades dos traballadores para compartir coñecemento 
Transferencia 
TR5 Inexistencia de barreiras que impidan a transferencia 
3.3. PROCEDEMENTO 
 Co fin de depurar as escalas e de comprobar a súa fiabilidade e validez levouse 
a cabo, en primeiro lugar, unha análise factorial exploratoria por compoñentes 
principais, utilizando o programa SPSS na súa versión 15.0. Os resultados desta 
análise para o caso das políticas de recursos humanos se poden ver na táboa 3, logo 
de aplicar o método de rotación ortogonal Varimax. Obtivéronse tres factores que 
explican o 69,327% da varianza común e cunha comunalidade por riba de 0,5. A 
primeira compoñente, que denominamos “competencias”, recolle todas aquelas po-
líticas de recursos humanos nas que se teñen en conta as competencias e as habili-
dades dos traballadores. Así, inclúense a forma en que se realiza a selección do 
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persoal, a avaliación do rendemento e os criterios que se utilizan para determinar as 
promocións. A segunda compoñente extraída, que denominamos “deseño de pos-
tos”, está formada polos ítems que fan referencia a como se realiza o traballo: en 
equipos dotados de autonomía e multidisciplinares. A última compoñente, denomi-
nada “retribución”, recolle as políticas que deseña a empresa para determinar o sa-
lario dos traballadores: retribución variable, recompensas non monetarias e baseada 
en equipos. 
 






COMUNALIDADES COMPOÑENTE 1 COMPOÑENTE 2 COMPOÑENTE 3 
CO1 0,676 0,799 0,182 0,069 
CO2 0,566 0,748 0,060 0,057 
ER1 0,627 0,753 0,090 0,229 
ER2 0,655 0,728 0,158 0,316 
Competencias 
CA1 0,619 0,739 0,147 0,227 
DP1 0,835 0,227 0,873 0,148 
DP2 0,862 0,090 0,898 0,219 Deseño de postos 
DP3 0,907 0,156 0,929 0,137 
RE1 0,648 0,193 0,125 0,771 
RE2 0,502 0,194 0,159 0,663 Retribución 
RE3 0,728 0,151 0,158 0,825 
KMO = 0,836; Varianza común extraída = 69,327%. 
 
 O mesmo proceso levouse a cabo coas variables de “transferencia” de coñece-
mento. Os resultados pódense ver na táboa 4. Neste caso só se obtivo unha compo-
ñente na que todos os ítems cumpren os requisitos de comunalidades por riba de 
0,5 e a varianza extraída é superior ao 50%. 
 




QUE RECOLLE O FACTOR 
COMUNALIDADES CARGA FACTORIAL 
TR1 0,574 0,758 
TR2 0,686 0,828 
TR3 0,700 0,836 
TR4 0,767 0,876 
Transferencia 
TR5 0,669 0,818 
KMO = 0,838; Varianza extraída = 67,893%. 
 
 Unha vez realizada a análise factorial exploratoria, efectuouse unha análise fac-
torial confirmatoria utilizando para iso o programa estatístico AMOS 7.0. Como 
método de estimación utilizouse a técnica de máxima verosimilitude coa aplicación 
do método de remostraxe de “bootstrapping” cunha extracción de 200 mostras, xa 
que os datos non seguían unha distribución normal multivariante (curtose multiva-
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riante = 50,293; c.r. = 16,299). Os resultados desta análise confirmaron a composi-
ción das escalas que foron identificadas na análise factorial previa. 
 A partir do modelo de medida estimado analizouse a fiabilidade e a validez das 
escalas. Para estudar a fiabilidade calculouse o coeficiente Alpha de Cronbach e o 
índice de fiabilidade composta, cuxo valor mínimo para asegurar que existe fiabili-
dade é 0,7 en ambos os dous casos (Nunnally, 1987; Hair e outros, 1999). A táboa 
5 mostra os valores dos índices de avaliación de fiabilidade das escalas, así como 
os parámetros lambda estandarizados a partir dos cales se estimaron os índices, e 
observouse que as escalas superan en todos os casos o valor de 0,7. 
 













CO1 0,658 - 
CO2 0,551 9,225 
ER1 0,769 9,924 
ER2 0,834 10,476 
Competencias 
CA1 0,709 9,317 
0,845 0,829 
DP1 0,851 - 
DP2 0,884 18,108 Deseño de postos 
DP3 0,947 19,669 
0,907 0,923 
RE1 0,690 - 
RE2 0,554 7,099 Retribución 
RE3 0,785 8,636 
0,708            0,72 
TR1 0,699 - 
TR2 0,836 11,606 
TR3 0,794 11,120 
TR4 0,777 10,901 
Transferencia 
TR5 0,684 9,647 
0,881 0,872 
VALIDEZ DISCRIMINANTE 
Relacións entre factores Intervalo de confianza 
Competencias-deseño de postos (0,196-0,6) 
Competencias-retribución (0,299-0,867) 
Competencias-transferencia (0,503-0,923) 
Deseño de postos-retribución (0,109-0,769) 
Deseño de postos-transferencia (0,196-0,62) 
Retribución-transferencia (0,288-0,884) 
MEDIDAS DE BONDADE DO AXUSTE 
χ2( 96) =150,068; χ2 normada = 1,563; CFI = 0,974; GFI = 0,929; AGFI = 0,900; RMSEA = 0,048. 
 
 Unha vez estudada a dimensionalidade e contrastada a fiabilidade, analizouse a 
validez de contido converxente e discriminante das escalas de medida. A validez 
de contido determina se os ítems que contén esa escala son adecuados para o con-
cepto que se quere medir. Neste caso as escalas construíronse tomando como refe-
rencia a literatura previa, e realizouse un pretest con expertos no tema e con dúas 
                                                          
7
 O programa estatístico non proporciona os valores t destes parámetros, xa que para o seu cálculo é necesario 
impoñer restricións, onde unha das cargas factoriais en cada construto é igual a 1. 
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empresas da mostra (que permitiu garantir que as preguntas estaban ben formuladas 
e que eran comprendidas polas empresas da mostra), considerándose que cada di-
mensión posúe, efectivamente, validez de contido. 
 Polo que respecta á validez converxente, preténdese que todos os ítems incluí-
dos nunha escala carguen de maneira importante sobre esa variable latente. Para 
verificalo deben cumprirse os criterios de converxencia feble8 e converxencia forte9 
dos indicadores na súa relación. As cargas estandarizadas resultaron na súa totali-
dade superiores a 0,5 e significativas ao nivel de 5%, segundo o estatístico t-
Student asociado. Con isto pódese corroborar cos datos que aparecen na táboa 5 
que os construtos presentan validez converxente. 
 Pola súa parte, a validez discriminante avalía que o grao nunha medida non se 
correlaciona coas medidas coas que se supón que ten que diferir (Churchill, 1979; 
Sánchez e Sarabia, 1999). Para garantila calculáronse todas as correlacións posibles 
entre os factores, o que permitiu construír o intervalo de confianza das correlacións 
entre todas as dimensións. Como se mostra na táboa 5, pódese confirmar a validez 
discriminante das escalas, xa que ningún dos intervalos de confianza desas correla-
cións contén o valor 1 ao 95% de confianza (Anderson e Gerbing, 1988).  
4. RESULTADOS 
 Unha vez validadas as escalas, contrastáronse as hipóteses formuladas a través 
dunha regresión lineal múltiple, que se realizou de forma xerárquica e onde a va-
riable dependente é a “transferencia”. No primeiro modelo unicamente se incluíron 
as variables de control máis utilizadas na literatura sobre xestión do coñecemento e 
dirección de recursos humanos: o tamaño, a idade e o sector de actividade. Con 
respecto á primeira destas variables (medida a través do logaritmo en base 10 do 
número total de traballadores), existen traballos que consideran que o tamaño da 
empresa ten un efecto positivo sobre a transferencia10 (Schulz, 2001; Tsai, 2002; 
Dhanaraj e outros, 2004; Van Wijk e outros, 2008), mentres que outros consideran 
que non ten efecto (Tsang, 2002) ou mesmo que este é negativo11 (Connelly e Ke-
                                                          
8
 As cargas factoriais deben ser significativas, polo que é necesario que o estatístico t-Student asociado aos co-
eficientes de regresión factorial entre os indicadores e as correspondentes variables latentes sexa superior a 1,96, 
cun valor p asociado de 0,05 (Anderson e Gerbing, 1988; Steenkamp e Van Tripj, 1991). 
9
 Debe existir substancialidade das cargas factoriais (Steenkamp e Van Tripj, 1991), o que implica que os coefi-
cientes estandarizados deben alcanzar un valor superior a 0,5. 
10
 A medida que aumenta o tamaño da empresa poden aparecer problemas de coordinación, co que aumenta a 
demanda de información. Isto pode estimular a transferencia de información e coñecemento entre as persoas da 
empresa (Schluz, 2001). Tsai (2002) afirma que as empresas grandes poden dispoñer de máis recursos para desen-
volver coñecemento e, polo tanto, poden estar máis interesadas en que exista unha maior transferencia de coñece-
mento dentro da empresa. 
11
 Os traballadores das empresas pequenas son máis propensos a confiar os uns nos outros, co que será máis 
doada a transferencia de coñecemento (Connelly y Kelloway, 2003). Nas empresas grandes, as estruturas adoitan 
ser burocráticas, e nelas os traballadores teñen unha relación menos familiar os uns cos outros, existe menos con-
fianza mutua, polo que existe menos comunicación entre eles (Serenko e outros, 2007). 
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lloway, 2003; Serenko e outros, 2007). Polo que respecta á antigüidade da empresa 
(medida como a diferenza entre o ano 2007 e o ano de fundación da empresa) tam-
pouco parece existir consenso entre os autores con  respecto a se o efecto é negati-
vo12 (Van Wijk e outros, 2008) ou se non existe13 (Yli-Renko e outros, 2001). Por 
último, incluíuse o sector, facéndoo operativo a través de cinco variables dummy 
para evitar problemas de multicolinealidade. 
 Polo que respecta ao contraste das hipóteses, a táboa 6 mostra os resultados das 
dúas regresións realizadas, e púidose observar que o segundo modelo é significati-
vo, o que pon de manifesto que as variables independentes en conxunto explican 
variacións na transferencia de coñecemento. 
 Analizando os resultados das variables de control, observamos que tanto os sec-
tores como o tamaño da empresa en ningún caso producen efecto sobre a transfe-
rencia de coñecemento, como xa fora posto de manifesto en traballos como o de 
Tsang (2002). Porén, no caso da antigüidade, obsérvanse variacións negativas na 
transferencia en función dos anos que se leva exercendo a actividade. Isto pode ser 
debido a que a medida que pasa o tempo, as empresas teñen maiores dificultades 
para adaptarse aos cambios. Así, tal e como se demostra no traballo de Van Wijk e 
outros (2008), as empresas con máis antigüidade presentan maiores dificultades pa-
ra a transferencia de coñecemento dentro da empresa, xa que, tal e como sinalan os 
ditos autores, “as empresas máis antigas posúen limitada capacidade de aprendi-
zaxe e de adaptarse ás circunstancias cambiantes” (p. 833). É dicir, as novas teñen 
máis vantaxes á hora de aprender que as antigas, o que provoca que estas últimas 
teñan maiores dificultades para transferir o coñecemento dentro da empresa. En to-
do caso, ambos os dous resultados son consistentes cos obtidos pola literatura revi-
sada. 
 Por lo que respecta ao contraste de hipóteses, confírmase que se cumpren as 
cinco hipóteses formuladas relativas ao efecto positivo sobre a transferencia de co-
ñecemento do deseño de postos baseado en equipos; á selección de persoal baseada 
en comportamentos acordes coa transferencia de coñecemento e que presenten 
axuste á cultura da empresa; á avaliación do desempeño baseada máis en actitudes 
e en comportamentos que en resultados e realizada con fins de desenvolvemento; 
ao uso de criterios cualitativos máis que cuantitativos nos plans de carreiras, e á re-
tribución variable con incentivos non só monetarios e baseada en equipos. 
 Á vista dos resultados pódese soster que nin o sector nin o tamaño da empresa 
explican a transferencia de coñecemento. Así mesmo, confírmase, de acordo coa li-
teratura revisada, que as políticas de deseño de postos, de contratación, de avalia-
ción do desempeño, de planificación de carreiras e de retribución afectan á transfe-
                                                          
12
 Canta máis idade teña a empresa, esta se volve máis inerte e terá maiores dificultades para adaptarse aos cam-
bios e para aprender (Cyert e March, 1963). 
13
 As empresas máis antigas poden ter a vantaxe da experiencia á hora da aprendizaxe, mentres que as máis no-
vas teñen unha maior capacidade de adaptación e, por iso, ambos os dous efectos se poden anular (Yli-Renko e ou-
tros, 2001). 
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rencia de coñecemento, así como a antigüidade da empresa, o que confirman as 
hipóteses formuladas neste traballo. 
 
Táboa 6.- Regresión lineal múltiple 
TRANSFERENCIA 
Modelo 1 Modelo 2 
 
Beta estandarizado t Beta estandarizado t 
Constante -0,355 -0,989           0,227   0,783 
Sector 1 0,006 0,052          -0,034  -0,359 
Sector 2 0,078 0,885           0,004   0,054 
Sector 3 -0,067 -0,627           0,022   0,254 
Sector 4 0,025 0,273          -0,005  -0,064 
Sector 5 -0,113 -0,977          -0,039  -0,423 
Antigüidade 0,012 0,175          -0,108*   0,060* 
Tamaño 0,110 1,480          -0,154   0,878 
Competencias           0,475***   7,776*** 
Deseño de postos           0,137**   2,403** 
Retribución           0,202***   3,62*** 
R2 0,049                      0,411 
R2 axustada 0,021                      0,386 
F 1,733 16,144*** 
***p<0,01; **p<0,05; *p<0,1. 
5. DISCUSIÓN 
 O obxectivo deste traballo é analizar en que medida a dirección estratéxica de 
recursos humanos afecta á transferencia de coñecemento de forma tácita. Para iso 
identificamos que políticas de recursos humanos poden fomentar o feito de que os 
empregados da organización compartan cos seus compañeiros o que saben, cen-
trándonos no deseño de postos, na selección de persoal, na avaliación do desempe-
ño, na planificación de carreiras e na retribución. 
 Os nosos resultados demostran que as políticas que máis afectan á transferencia 
de coñecemento son as relacionadas coas “competencias” dos traballadores (H2, H3, 
H4). Os resultados obtidos son coherentes cos analizados na literatura. Así, cando 
se leve a cabo o proceso de selección dos traballadores, deberían buscarse traballa-
dores coas competencias necesarias para a transferencia e con voluntariedade para 
levala a cabo, así como disposición a traballar en equipo (Cabrera e outros, 2006; 
Chen e Huang, 2009). Desta forma, xa desde o proceso de selección insístese na 
necesidade de cooperar entre os traballadores e de comunicar as súas ideas.  
 Pero, para reforzar este proceso, as empresas deben avaliar o desempeño dos 
seus traballadores baseándose non só en resultados, senón tamén en se tiveron 
comportamentos adecuados para a transferencia de coñecemento (Bartol e Srivas-
tava, 2002; Currie e Kerrin, 2003). Desta maneira asegúrase que os esforzos dos 
empregados por colaborar e por compartir os seus coñecementos serán recompen-
sados a través da promoción (H4) e da retribución (H5). Con respecto a esta última 
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hipótese, aínda que non existe consenso absoluto na literatura sobre o efecto que 
teñen as recompensas na transferencia de coñecemento (Bock e outros, 2005; Lin, 
2007; Harder, 2008), a maior parte dos traballos analizados sinalan que o uso de 
recompensas monetarias e non monetarias favorece a transferencia de coñecemen-
to, xa que implica recompensar aos traballadores pola perda do valor que supón pa-
ra eles compartir o que saben (McDermott e O’Dell, 2001; Lee e Ahn, 2007). Se, 
ademais, a retribución está baseada nos resultados que obtén o equipo en que traba-
llan, auméntase a coordinación e a comunicación entre eles, xa que a obtención de 
recompensas se basea no que todos eles lograron como grupo (Youndt e outros, 
1996; Cabrera e Cabrera, 2005).  
 Con isto ponse de manifesto que para lograr a diseminación do coñecemento de 
forma tácita os traballadores deberían traballar en equipo (H1) e que as recompen-
sas que se lles ofrezan deberían estar baseadas nos resultados do traballo deste 
equipo (Cabrera e Cabrera, 2005; Chen e Huang, 2009). Con isto auméntase a co-
laboración entre persoas, sobre todo cando estes equipos son autónomos (Cabrera e 
outros, 2006).  
 Como recomendacións para a práctica, co obxectivo de mellorar a competitivi-
dade das empresas a través da transferencia de coñecemento entre os seus traballa-
dores, propoñemos que estas fomenten o traballo en equipo e que baseen as recom-
pensas nos resultados dese traballo. Así mesmo, deben buscar nos seus procesos de 
selección aqueles traballadores que estean dispostos a compartir as súas ideas e que 
saiban como facelo. Isto verase reforzado coa política de avaliación do rendemento, 
onde se analizará se os traballadores realizan ou non as ditas actividades, de tal 
forma que aqueles traballadores que as realicen serán recompensados pola vía da 
promoción ou con recompensas monetarias e non monetarias. 
 Para non faltar ao rigor que esixe todo traballo de investigación, cómpre facer 
mención daquelas limitacións que foron identificadas. En primeiro lugar, aínda que 
estudar empresas con características similares permite un exame máis rico do con-
texto, pode limitar a xeneralización a outros sectores non tan intensivos en coñe-
cemento. Traballos como os de Hansen e outros (1999) e Haesli e Boxall (2005) 
puxeron de manifesto que existen distintas estratexias á hora de xestionar o coñe-
cemento (eles as denominan “codificación” e “personalización”), que requiren de-
seños diferentes de políticas de recursos humanos. A elección do tipo de estratexia 
de xestión do coñecemento virá determinada en gran medida pola estratexia xeral 
que desexe seguir a empresa (eficiencia ou innovación). Por isto sería interesante 
que en futuras investigacións se realizase unha comparación da transferencia de 
coñecemento en sectores con características distintas que non sexan tan innovado-
res, para ver se se atopan diferenzas nas políticas de recursos humanos e nos seus 
resultados. 
 En segundo lugar, os cuestionarios recibidos foron cumprimentados por unha 
soa persoa o director de recursos humanos, o que pode implicar subxectividade 
nas respostas (sobre todo nas relacionadas coa dirección de recursos humanos). 
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 Como última limitación cómpre sinalar que o carácter transversal deste estudo 
pode limitar os resultados e as conclusións. Non se pode esquecer que a xestión do 
coñecemento e a súa transferencia é un proceso acumulativo, e que para poder ver 
resultados se require tempo, sobre todo cando se analiza a influencia das políticas 
de recursos humanos. Isto implicaría un horizonte temporal máis longo para poder 
contemplar os efectos e as implicacións de forma máis precisa. Por isto sería intere-
sante realizar un estudo lonxitudinal para ver a evolución das empresas. 
ANEXO: CUESTIONARIO 
Por favor, sinale o grao de acordo/desacordo coas seguintes afirmacións, sendo (1) Total-
mente en desacordo – (7) Totalmente de acordo: 
DESEÑO DE POSTOS        
1. A organización de postos de traballo baséase en equipos de traballo 1 2 3 4 5 6 7 
2. Os equipos de traballo teñen autonomía para tomar decisións sobre como  
    organizar o traballo 
1 2 3 4 5 6 7 
3. Os equipos están compostos por individuos con distintos coñecementos e  
     habilidades 
1 2 3 4 5 6 7 
CONTRATACIÓN        
4. A selección de novos empregados baséase na capacidade de aprendizaxe, na  
    habilidade para comunicarse, así como na capacidade para traballar con outros 
1 2 3 4 5 6 7 
5. A selección de novos empregados baséase no axuste do candidato aos valores e á 
    cultura da empresa 
1 2 3 4 5 6 7 
AVALIACIÓN DO RENDEMENTO        
6. Para a avaliación do rendemento utilízanse criterios centrados en comportamentos 
    e actitudes (creatividade, habilidade para cooperar) e non só nos resultados 
1 2 3 4 5 6 7 
7. A avaliación utilízase como mecanismo para axudar aos traballadores a mellorar  
    o seu rendemento e desenvolvemento profesional e non só como mecanismo de  
     control 
1 2 3 4 5 6 7 
RETRIBUCIÓN        
8. Na súa empresa utilízanse os incentivos salariais (comisións, primas, beneficios,  
    etc.) 
1 2 3 4 5 6 7 
9. Utilizan outro tipo de recompensas non monetarias (recoñecemento, tempo libre,  
    etc.) 
1 2 3 4 5 6 7 
10. A empresa outorga incentivos baseados na produtividade colectiva (do equipo  
     de traballo, da fábrica, da empresa) 
1 2 3 4 5 6 7 
PLANIFICACIÓN DE CARREIRAS        
11. A promoción ou o ascenso dos empregados baséase non só en criterios de  
      antigüidade ou de cumprimento de obxectivos, senón tamén en criterios  
      cualitativos como a capacidade de adaptación, a innovación, etc. 
1 2 3 4 5 6 7 
TRANSFERENCIA        
12. Os traballadores saben que cando comparten o seu coñecemento están facendo  
      unha contribución significativa á organización 
1 2 3 4 5 6 7 
13. Os xestores motivan aos traballadores a compartir o coñecemento, dando  
      incentivos, permitíndolles dispoñer de tempo e de recursos 
1 2 3 4 5 6 7 
14. Os traballadores dedican tempo a compartir ideas e experiencias con outros,  
      aínda que non estea directamente relacionado co seu traballo 
1 2 3 4 5 6 7 
15. Os empregados saben como compartir de maneira óptima o seu coñecemento  
      cos outros 
1 2 3 4 5 6 7 
16. A forma na que están organizados os traballadores non introduce barreiras para  
      compartir o coñecemento 
1 2 3 4 5 6 7 
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